Den fullindade féretagsledaren

Av Christer Danielsson™)

1. Introduktion

[ mitten pa 1600-talet skrev Izaak Walton sin beromda bok, Den full-
dndade fiskaren, dir han med minutiés omsorg beskrev alla de dtgar-
der som krivdes f6r aut metandet elter hisk verkligen skulle krénas
med framging. Boken ér tjock, 265 sidor, och antalet kapitel manga.
Men grundtanken i hela verket idr klar, fullindningen nds inte f6rridn
alla aspekter beaktats och alla faktorer bringats under kontroll.

*) Tekn. dr. Svenska Handelshagskolan i Helsinglors, Artiklen modager maris 1978,
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Pd samma sitt borjar inom féretagsledandets konst mer och mer den
grundtanken vinna insteg att det inte dr enstaka geniala produktidéer,
riklig tllgang pa kapital eller omfattande naturrikedomar, som r or-
saken ull ekonomisk dllvixt. Den amerikanske nauvonalekonomen
Donald F Gordon formulerar i stillet den kanske enkla men iinda
grundliggande tanken att hemligheten ligger i1 forméagan att skapa cu
stort antal sméd framsteg dver en vid front. Fér oss, som lever 1 en
marknadsstyrd ckonomi synes det dessutom vara nédvindigt at til-
ligga au for det enskilda f6retaget alla dessa sma dverligsenhetsfakio-
rer tllsammans maste bilda en svarimiterad helhet, en afléirsidé, om
[6rewaget skall verleva och utvecklas.

Tankegangar av denna art har medfort grundliggande {orandringar
niir det giller principerna [6r det foretagsekonomiska tinkandet i all-
miinhet och ettt av dess specialomrﬁden, foretagsadministrationen, i
synnerhet. Avsikten med dessa rader dr at i korthet redogora for des-
sa nyare stromningar och deras betydelse for utformningen av effekii-
vare ledningssystem och béttre former [6r ledarutbildning.

2. Tva ledarfunktioner - tva ledart}rper

Det brukar ta nigra dr innan den unge diplomingenjéren eller hog-
skoleekonomen borjar intressera sig fér nagonting mer dn utvecklin-
gen av nya pmdukter, eftektiv produktionsst}rrning, avancerad mark-
nadsioring eller intrikata metoder for resultatredovisning och {ore-
tagslinansiering. Ofta dr det t.o.m. sa att intresset {or eff av dessa spe-
cialfack snarare 6kar med dren och individen med tiden finner den
storsta tillfredsstallelsen i livet att mer och mer fordjupa sitt vetande
inom et avgrinsat funktionsomride, produktion, marknad, redovis-
ning.

Men 1 andra fall finns redan fran bérjan eller utvecklas successivt et
mer allmint intresse, ddr det snarare ir helheten och sammanhangen
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mellan delarna som kommer i férgrunden &n det avgrinsade special-
omridet.

Om man delar de individer, som fran universitet och hégskolor cller
pé egen hand soker sig till industrin och affirsliver, 1 dessa v katego-
rier, vilken passar da bist nir det stindiga problemet uppstir att man
maste viilja ut sddana som passar till ledare? Kan man t.ex. pi férhand
veta, vem som skall kostas pa den ofta inte alltfér billiga chefsutbild-
ningen?

Svaret tycks vara enkelt: Bada behdvs. 532 som kommer att visas mer
utforligt i det foljande behovs v typer av ledare. Av den ena kriivs
djupa, professionellt dverligsna kunskaper inom ett avgrinsat funkti-
onsomride. I det andra fallet krdvs av ledaren att han besitter {drmi-
gan att overblicka stora och komplicerade sammanhang.

Genom att nidrmare beskriva dessa tva olika ledarfunktioner borde
dven det andra syftet med denna artikel kunna uppnis, nimligen au
ge nagon ledning till dem som soker sig till eller skall utvilja deliagare
i foretagsledarkurser av den typ som t.ex. anordnas hir i Danmark.
Men det édr kanske ocksd en truism att séiga att en sidan kurs i sig sjilv
kan utgdra ett prov pa hur utvecklingsbar individen ir eller verka viic-
kande pd en slumrande begivning.

8. Ledarskap och féranderlighet

Det dr en ganska enkel - men inte alltid observerad — sanning att dven
om ett foretag i ett givet dgonblick lyckas konstruera och fullkomna
en idealisk organisatorisk struktur sa brukar det i allménhet inte dréja
sdrskilt lange forrdn den inte mer fungerar. Ett typiskt exempel dr det
svenska foretaget Facit, som tillverkade overligsna kontorsmaskiner
och med stor méda hade byggt upp en synnerligen effektivt fungeran-
de, global forsiljningsorganisation. Resultatet dr bekant.
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Felen, som begicks, dr si hir i efterhand bade triviala och uppcnbdrd.
Maskinerna, av mekanisk typ, var visserligen virldsbist men ingen vil-
le képa dem, eftersom elektroniska riknare var bide billigare, snab-
bare och framférallt »modernare«. Det hédr enkla och vilkidnda prak-
tikfallet kan jamforas med LM Ericsson, telefonbolaget, som anvinde
hela sextiotalet pa att utveckla en elektronisk efterféljare till sitt be-
romda elektromekaniska koordinatviljarsystem [6r telelonvixlar.

Det som skiljer Facit frin LM Ericsson &r just att det i senare fallet en
ledarfunktion kunnat identifieras, som haft férmagen att éverblicka
helheten, observera och tolka férindringar i omgivningen och initiera
och stddja sadana strukturella férindringar som den nya situationen
krivde. Medan Facit envist holl fast vid tron att en viilutbyggd 6rsil)-
ningsapparat var den enda saliggorande l6sningen pa alla problem in-
sig LM Ericssons styrelse att 1960-talets forsiljningsframgangar un-
der 1970-talet skulle komma att f6ljas av en skirpt konkurrens med
nya och tekniskt mer avancerade produkter som Irdmsta vapen.

Det kriavdes sidkert inte ndgot teckentydande i skyn for att nd fram till
dessa slutsatser. Efter andra virldskriget slut hade LME sitt nya och
overldgsna elektro-mekaniska system klart medan konkurrenterna
under kriget hade haft annat att géra. Men det krivdes bara 10 ir [or
de senare att ta fatt forspranget. Att elektroniken skulle ge lésningen
pa problemet lag kanske inte fullt sa ndra till hands att gissa pd, och
motstandet frin traditionalisterna inom LME var starkt. Ett tecken pa
detta dr hur man med ndstan naiv 6ppenhet offentligt redovisat sin
telbedémning inte av vad som skulle komma att hiinda men hur snabbt
forindringen skulle komma aut ske. Men till skillnad frin Facit fanns
det nya systemet fardigt nidr det behévdes, och de beslut som da be-
hovde fattas var salunda mer av taktisk dn strategisk karaktir.

Med de hir tva enkla exemplen har jag velat visa hur viktigt det dr {or
ett [6retag att ha tillgdng till en funktion som i varje dgonblick kan
overblicka totalsituationen och identifiera vilken av de huvudproces-
ser som standigt pagar, som dr den Aritiska. 1 Facits fall var huvudpro-
blemet att i'(:‘-rnya sortimentet, vilket den helt marknadsorienterade
koncernledningen saknade férmaéga att inse. I fallet LME dédremot lyc-
kades man - som sagt inte utan viss svarighet — fa skutan att sviinga i
tid.
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4. Ledarskap och effektivitetsutveckling

Hur framsynt och kraftfull en styrelse - eller en koncernlednings-
grupp, uppgifterna dr i manga avseenden likartade - dn iir sa kan man
inte begiira att den skall konstruera elektroniska apparater eller, om
marknadsforingen utgor det kritiska avsnittet, astadkomma en effekti-
vare forsiljningaorganisation. Det finns f.6. andra sidana omriden
som kan vara avgorande for féretagets fortsatta bestind och utveck-
ling. Ett dr vad som kallats hog »inre effektivitet«, lag forbrukning av
insatta resurser, minskliga och materiella i forhallande till resultatet.
Ar emellertid den »kritiska processeng identifierad - en som sagt ofta
lingvarig och médosam inldrningsprocess - dr nista problem att ska-
pa ett sidant chningssystcm pi Upf:rativ nivd, som har formigen att
angripa just detta avsnitt och snabbt héja effektiviteten inom det akura
omradet. Ett exempel dr hur livslingden tor de fyra hitillsvarande
vixelsystemen inom telefontekniken successivt avtagit. Det manuella
systemet motte ingen konkurrens frin de automatiska forrin elter 45
ar, medan det mekaniska automatsystemet fick vinta i 27 dr och det
elektromekaniska bara i 20 dr innan en efterfoljande systemgener, ation
introducerades pa marknaden. Samtidigt har insatserna 1 manar for
utveckling av vart och ett av de succesivt uppfunna systemen dkat med
llera tiopotenser. Det édr da ganska uppenbart att inte bara {6rindrin-
gen som sadan dr avgorande utan dven den ékade [6rindringstakten,
som nodviindiggor en successiv hojning av utvecklingsprocessens effek-
tivitet. Hur lang tid har man pa sig till satellitildern dér varje abon-
nent har en egen teleantenn pa taket for telefoni, bild, ljud, data och
larm? D behovs inga viixelstationer alls.

Det dr hdr som insatserna krivs av den funktionsorienterade ledarbe-
gavningen. Vad som erfordras dr en individ - eller idag kanska rikti-
gare en grupp - som inom det kritiska processomradet kan {érena
starkt professionellt kunnande med f6rméaga att angripa ledarproble-
men.

Det linns méanga exempel i praktiken pa sidana ledningssystem. Moln-
lycke 1 Sverige leddes under manga ar av en starke kreativ och ut-
vecklingsorienterad chel, som genom en kombination av stimulans
och kravstillande lyckades fa hela foretaget act utvecklas frin en wadi-
tionell textilindustri till det moderna hygienforetag som det dr i dag,.
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Men niir produktutveckling inte lingre utgjorde en »kritisk process«,
overgick ledningen till en person av helt annan liggning med [ramfor-
allt marknadssidan som [rimsta intresse. PA samma sitt kan inom
LM Ericsson urskiljas ett monster av »lyra telefondirekidrer« som suc-
cessivi I}'rkats att pa en bred front utveckla effektiviteten, var och en
inom sitt speciella kompetensomrade.

Eut séitt att medvetet bygga upp ett sadant effektivitetsutvecklingssystem
- i nigra av de studerade fallen tycks det lyckade resultatet bero pi en
slump - dr alltsd aut till verkstillande direktor for foretaget eller (ore-
tagsenheten utse en professionellt hogt kvalificerad specialist. Den
gamla regeln giller inte lingre att en god [6rsiljningschefl aldrig kan
bli en god foretagsledare. Men i stillet har det tillkommit en annan
visentlig begriansning: han dr en god VD bara si linge marknads-
[oringen dr den kritiska processen.

Vill man litet spekulera éver mekanismerna for en sidan utvecklings-
process kan det ricka med att peka pa en kombination av tvd samver-
kande styrkelaktorer: verkstillande direktdrens make i {6rening med
[oreddme och stimulans all ete tdigare kanske férsummat funktions-
omride. Nir det tekniske vil utvecklade Atlas Copco pa 40-talet fick
en »kopman« och f.d. varuhuschef som verkstillande direkior, hette
det att vkammen pa iﬁrse’iljarna vixtex.

Men dven andra monster kan identifieras. I ewt fall observerades hur
en klok forsiljningschef lyckades paverka sin tekniskt starkt inrikiade
VD, s att ndr de nya produkterna sag dagens ljus, den forre fick fria
hinder att hantera dem pa marknaden, en SOTLS »management h:_.'
friendship« Aven yure paverkan, t.ex. genom skirpt konkurrenstryck,
kan leda tll sorukeurella térindringar, »management b}-‘ threata.

5. Organisationsforindring och
organisationsutveckling

Hela detta sitt att se pa foretagsledarproblematiken bygger pa ett av
lilosofer och tinkare sedan linge observerat fenomen - skillnaden
mellan utvecklingen av redan belintliga strukturer och skapanden av
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nya. De krafter som krivs for att astadkomma dessa olika effekeer kri-
ver i sin tur olika typer av ’r‘ﬁriindring:-;&}'stem och skilda personlighets-
typer och annorlunde insikter hos de ledande aktérerna. Man skulle
kunna tala om organisationsforindrande och organisationsutveckliande funk-
tioner, eller, som jag valt att kalla dem OC- och OD-systemen efter de
engelska uttrycken Organizational Change och Organizational Deve-
lopment.

6. Horisontell, vertikal och sektoriell
organisatorisk differentiering

Det dr nu atskilliga ar sedan de amerikanska organisationsforskarna
P. R. Lawrence och ]J. W. Lorsch introducerade begreppet »differen-
tierad organisationsstruktur«. Forenklat innebir detta att en foretags-
enhets olika funktionella delar méste struktureras olika f6r att na
dverensstimmelse med respektive miljéer. Graden av differentiering
bestims av skillnader i miljén mellan de olika avsnitten, bl a i dess
turbulens. Betecknas denna form av differentiering som »horisontell«,
kan det vara berdttigar att kalla uppdelningen av styrmekanismerna i
en OD- och en OC-funktion fér »vertikal«. Den horisontella differen-
tieringen loser komplexitetens problem medan den vertikala krévs for
att mota forinderlighetens.

For att ytterligare komplettera bilden bor det till sist framhallas au
inom OC-funktionen fér koncerner och konglomerat ytterligare en
form av differentiering maste observeras, niamligen i kravstillandet
mellan de olika sektorerna. En féretagsenhet kan befinna sig i ett mo-
get skede, ddr investeringarna skall hillas nera och hég avkastning
krivs pa det arbetande kapitalet. I ett annat fall krivs stora investerin-
gar [6r att enheten skall kunna behilla och 6ka sin andel av en starkt
vixande marknad medan i ett tredje hojning av den inre effektiviteten
ar nodvindig. Sddana skillnader i kritisk process ger ytterligare en di-
mension for OC-funktionen att beakta ndr det giller att utforma OD-
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systemen for koncernens eller konglomeratets olika delar. Det svenska
foretaget ASEAs stindiga problem med lénsamheten tycks kunna hir-
ledas till att behovet av en dylik differentiering icke observerats. Man
har behallit 1905 irs organisation i 1978 ars situation.

7. OD- och OC-funktionerna - en jamférelse

En jimf6relse mellan OD- och OC-systemen kan folja tva linjer, Man
kan dels stilla de faktorer mot varandra som styr de bada systemen, i
forsta hand da kraven pé professionell kunskap resp. viljeegenskaper,
ledarstil och andra emotionalia. Men eftersom [éretagsutveckling
samtidigt dr en stegvis process, kan man ocksi jimfoéra systemens ka-
raktdr under en utvecklingscykel, fran den forsta spirande idén till den
mogna och kanske avvecklingsfirdiga produkten. Fig. | illustrerar en
sadan jamforelse.

Det dr da uppenbart att nir det giller individer, som skall fungera pa
OD-nivan, personliga egenskaper ir i hog grad betingade av den kri-
tiska processen - i detta fall &verensstimmande med stegen i livscy-
keln. Egenskapsmissigt maste denne ledare i begynnelseskedet vara
visiondr, inspiratdr, nirmast en besjilad tekniker. Successivt som ut-
vecklingen gir vidare maste han eller hon sedan ersittas med succes-
sivt allt mera kvantitativt och systeminriktade individer som i ett slut-
skede kanske lamnar &ver till nigon som har férmagan att avveckla pa
effektivast mojliga sitt.

Den hdr angivna sekvensen i den stegvisa utvecklingen av ett f6retag ir
givetvis starkt férenklad och de »kritiska processerna« avloser varan-
dra sillan i denna logiska foljd. Systemet star ocksd i motsatsstillning
till det i virt samhille alltmer 6kande kravet pa trygghet och kontinui-
tet i tillvaron f6r den enskilde individen. En starkt funktionellt inrik-
tad OD-ledare inser dessutom sillan sjdlv att hans gebit inte lingre re-
presenterar ett »kritiskt omride«. Kanske dr sidan yrkesblindhet
t.o.m. en del av styrkan i hans begavning.
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Figur 1.
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Aven om, som antytts i det foregiende, andra mekanismer har identi-
fierats, sa dr det i allmidnhet styrelsen eller koncernledningsgruppens
uppgift att hantera dessa typer av problem. Hir ir det givetvis mycket
svarare att peka pa ndgra specifika tekniker annat in act det kriivs take,
skicklighet, dvertalningsformiga och fast vilja, om svarigheterna skall
kunna klaras upp. Det finns inte lingre nagot konkret ytterligare ho-
gre system som kan ingripa utéver marknadskrafterna. Kanske kan
man tala om intuition, tradition och moral som viisentliga styrfakto-
rer, utdvade av vad Normann kallat en »Statsmane.
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Det kan till sist vara av intresse att notera, att jag vid mina undersok-
ningar i flera fall wiffac pa individer som haft formagan au arbeta pi
bida niviaerna, alltsi bade inom ett OC- och ett OD-system. Detta
dessutom samtidigt. Diremot synes samma individ icke kunna viixla
mellan olika typer av OD-funktioner, t ex frin marknadsorientering
till utveckling av inre effektivitet. I varje fall har jag inte wiffat pa det-
ta hitrills.

8. Den nya foretagsledarutbildningen

Detta nya sdte att se pd fenomenet ekonomisk tillviixt paverkar givetvis
dven foretagsledarutbildningen. Grundutbildningen vid vara univer-
sitet och hogskolor 4r fortfarande starkt uppdelad i funktionella disci-
pliner med traditioner fran Aristoteles. Vissa tendenser till mer tvirve-
tenskapligt orienterad undervisning kan dock skénjas. Ett exempel ir
projekt dir studenterna far tillfidlle act ga ut i foéretag som konsulter
»pa rikiigte. Nir det giller utbildningen av alla dem som redan befin-
ner sig 1 f6rvirvshivet, vilken i allminhet bedrivs under [riare former
in den rent akademiska skolningen, har inverkan av dessa nya tanke-
gangar emellertid varit betydligt mer pataglig.

Eu viisentligt steg framét foljer av au ledarutveckling betraktas som en
sdrskild disciplin ddr undervisningens syfte dr att utveckla styreffekti-
viteten. En annan faktor som paverkar utbildningsmetodiken ér den
breddning utanfér de traditionella &mnesomradena som [éljer av mé-
let att uppna »ett stort antal sma framsteg 6ver en vid front«. Amnen
som sociologi, politik och psykologi - for att nimna ndgra exempel -
dr nodvindiga for att en modern féretagsledare skall kunna ritr fylla
sin uppgift. Vuxenpedagogiska studier, till sist, har lett till att under-
visningen mer och mer inriktats pd l6sning av kursdeltagarnas cgna
akuta problem i stillet f6r att ldrarna arbetar med teoretiska forelis-
ningar och mer eller mindre abstrakt konstruerade praktik(all.
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Hirav foljer en ganska sjdlvklar uppdelning pa olika kurstyper. Fig. 2
illustrerar nagra exempel.

Ledal‘kunskap Spc(:ialistkunskap
for ledare for ledare

Ledarkunskap Specialistkuns kap

for specialister for spccialistcr

Figur 2.

Enligt detta schema ir foretagsledarinstitutets huvuduppgilt ate ut-
veckla ledare. Vad som krdvs hidr dr nagon sorts »stark modell« av hur
ett féretag fungerar, t.ex. av den typ som beskrivits i det féregaende.
Med utgangspunkt frin denna far sedan kursdeltagarna som sagt i
grupp analysera ett eller flera av de pa kursen representerade foreta-
gens akuta och langsiktiga problem. Resultatet blir i allminhet ett ut-
kast till eller en stomme for en langsiktsplan.

Avsnittet »Specialistkunskap for ledare« syftar givitvit till att gora le-
darna fértrogna med de mest avancerade teknikerna inom de enskilda
funktionsomradena, produktutveckling, marknadstéring, redovisning
och finansiering, socialrelationer etc. Det dr dock viktigt att ge dessa
kurser en annan utformning in den som krdvs for kurser av typen
»Specialistkunskap for specialister« (se fig. 2). Kraven pa ldrarna i det
forra fallet ate forsoka sdtta sin specialdisciplin in 1 ett stérre sarnman-
hang ér stora och uppfylls inte alltid.

Inte minst med hinsyn till den mer langsiktiga rekryteringen av ledare
men dven for att 6ka forstaelsen hos specialisterna for ledarskapets
speciella problem har det fjarde avsnirtet tillkommit. »Vad behover
marknadsforaren veta om foretagsledning« dr ett exempel. Sidana
kurser, liksom de som férmedlar avancerad kunskap till specialister
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bedrivs dock mera sillan av foretagsledarinstituten, utan handhas i
allménhet av specialistféreningarna fér teknologi, marknadsforing,
redovisning, etc., eller anordnas av universitets- och hégskoleinstitu-
tionerna och privata konsultforetag.

9. Slutord

Danmarks ekonomiska och sociala utveckling stir och faller med dess
industri och kanske da i férsta hand med dess exportindustri. Ledar-
utveckling och utveckling av bittre ledarsystem dr det viktigaste in-
strumentet nir det giller att skapa framgang f6r denna samhillssek-
tor. Det kan da som en avslutning fértjina ate papekas atr den »mo-
dell« som framlagts hir intes ar ett forsok ate inféra en ny elit-filosofi.
Tvirtom dr det min uppfattning och praktiska erfarenhet att ju breda-
re basen ar for ett system av det slag som framlagts hir, desto snabba-
re uppnds onskade resultat. Tankegidngarna passar vil tillsammans
med de nya lagar {6r participativ ledning som héller pa att utvecklas i
minga linder.
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